Digitalisierung —
Fachbereich oder IT? Ja.

Knut Polkehn

Digitalisierung gilt schnell als IT-Thema. Oder als Aufgabe des
Fachbereichs.

Doch beides greift zu kurz. Sobald Organisationen digitale
Systeme entwickeln oder beschaffen und einfihren, treffen
unterschiedliche Vorstellungen davon aufeinander, was eine
gute Losung eigentlich ist: Technisch zuverlassig. Wirtschaftlich
sinnvoll. Sicher und compliant. Gut fur die Menschen, die damit
arbeiten. Maglichst schnell verfugbar. Und am besten alles
gleichzeitig.

Eigentlich geht es jedoch um eine andere Frage:

Wie werden Organisationen
entscheidungsfahig, wenn unterschiedliche
— jeweils plausible - Vorstellungen von
Qualitat aufeinandertreffen?

»Die IT muss endlich liefern.”

Diesen Satz hore ich in Digitalisierungsprojekten immer wieder.
Genauso wie seinen Gegenpart:

»Der Fachbereich muss erst einmal sagen, was er eigentlich
braucht.”

Und meistens ist an beiden etwas dran.

Der Fachbereich kennt Arbeitsprozesse und -ergebnisse,
wichtige Abldufe sowie Kund:innen und alltaglich auftretende
Probleme. Die IT kennt Systeme, die Méglichkeiten und Grenzen
der vorhandenen Infrastruktur, technische Abhéangigkeiten,
Sicherheitsanforderungen usw.
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Key Take-aways:

» Digitalisierung ist kein IT-Projekt mit
Fachbereichsbeteiligung.
Sie verandert Technologie, Arbeit, Prozesse und
organisationale Entscheidungen gleichzeitig.

» Unterschiedliche Perspektiven sind nicht
das Problem.
Problematisch wird es, wenn unklar bleibt,
wie zwischen unterschiedlichen legitimen
Qualitatsansprtichen informiert entschieden wird.

» Menschzentrierte Qualitat ist eine eigene
Qualitatsdimension.
Human-centred Design hilft, sie konzeptionell
und empirisch zu fundieren, kann aber nicht
automatisch dartber entscheiden, welches
Gewicht menschzentrierte Qualitatsziele
gegenUber anderen Qualitatszielen erhalten.

» Beteiligung, Expertise, Entscheidung und
Verantwortung sind nicht dasselbe.
Wer diese Unterschiede explizit macht, kann
viele scheinbare Kommunikationsprobleme
anders verstehen.

» Entscheidungsfahigkeit Iasst sich gestalten.
Eine gute Entscheidungsarchitektur klart, wer
worlber auf welcher Informationsbasis und
nach welchen Kriterien entscheidet — und
wer die Konsequenzen verantwortet.

Naturlich ist diese Trennung nicht so absolut. IT-Verantwortliche
beschaftigen sich langst mit Prozessen, Organisation und
Nutzung. Fachbereiche verfigen haufig Uber erhebliches
technologisches Wissen.



Trotzdem bringen unterschiedliche Rollen verschiedene
Verantwortungen, Kompetenzen, Wissensstande und eben auch
blinde Flecken in ein Vorhaben ein.

Spannend wird es spatestens dann, wenn entschieden werden
muss:

e Wer formuliert Anforderungen?
e \Wer bewertet Losungsoptionen?
e \Wer entscheidet?

e Nach welchen Kriterien?

e Und wer tragt anschlieBend die
Verantwortung fur die Konsequenzen?

,Fachbereich oder IT?” ist keine
Zustdndigkeitsfrage, sondern eine Frage der
Entscheidungsarchitektur.

Digitalisierung ist kein Staffellauf

In Projekten begegnet mir noch immer die Vorstellung eines
Staffellaufs.

Der Fachbereich formuliert Anforderungen. Dann Ubergibt er
den Stab an die IT. Die IT beschafft oder entwickelt eine Losung.
Und irgendwann landet das Ergebnis bei den Nutzer:innen.

Im besten Fall funktioniert das - in komplexeren Vorhaben eher
selten. Denn wahrend wir an einer digitalen Losung arbeiten,
verandert sich haufig gleichzeitig bei allen Beteiligten das
Verstandnis davon,

e was das eigentliche Problem ist,
e welche Anforderungen wirklich wichtig sind,

e welche technologischen Moglichkeiten
und Beschréankungen bestehen,

e wie Arbeit kiinftig organisiert werden kénnte,
¢ welche Chancen und Risiken entstehen,

e und woran wir eine gute Lsung
Uberhaupt erkennen wurden.
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Digitalisierung muss also weniger Staffellauf als vielmehr
kontinuierliche Ubersetzungsarbeit sein. Und unterschiedliche
Beteiligte Ubersetzen eben aus verschiedenen Perspektiven (oder
sogar Fachsprachen).

Der Fachbereich fragt beispielsweise:
Unterstltzt uns die LOsung bei unserer Arbeit?

Die IT:
Ist sie sicher, integrierbar und langfristig betreibbar?

Das Management:
Unterstutzt sie unsere strategischen und wirtschaftlichen
Ziele?

Datenschutz und Compliance:
Dirfen wir das so?

Und die Menschen, die spdter damit arbeiten sollen, fragen
vielleicht schlicht:

Hilft mir das wirklich — oder macht es meine Arbeit
komplizierter?

Keine dieser Fragen ist falsch. Doch Organisationen k&nnen
die damit verbundenen Qualitatsziele meist nicht gleichzeitig
erfullen. Irgendwann muss entschieden werden.

Das Ziel ist nicht, dass alle dasselbe sehen. Das
Ziel ist, trotz unterschiedlicher Perspektiven
entscheidungsfahig zu werden.

Was bedeutet eigentlich
~€ine gute Lésung”“?

Fur Digitalisierungsprojekte finde ich es hilfreich, zunachst
mindestens drei Perspektiven auf Qualitat zu unterscheiden.

Menschzentrierte Qualitat

Koénnen Menschen mit der Lésung ihre Ziele wirksam erreichen?
Und entspricht das ihren erwarteten Ergebnissen und Erlebnissen,
passend zu ihren Eigenschaften, Einstellungen oder Fahigkeiten,
zu den vorhandenen Rahmenbedingungen und ohne Risiko in
der Nutzung?



Business-Qualitat

Unterstitzt die Losung Ziele, Geschaftsmodell und
Wertschopfung der Organisation? Ist sie wirtschaftlich sinnvoll
und strategisch tragfahig?

Technologische Qualitat

Ist die Losung zuverldssig, sicher, integrierbar, wartbar und
zukunftsfahig?

Je nach Vorhaben und Projektkontext kommen weitere
Qualitatsziele anderer Interessenvertreter (Stakeholder) hinzu:
ob rechtlich-regulatorisch, z. B. Arbeits- und Gesundheitsschutz
oder gesellschaftlich, z. B. Nachhaltigkeit, Inklusion oder Ethik.

Aber: It depends.

Es geht nicht darum, welche dieser Perspektiven grundsatzlich
die richtige ist. Interessant wird es dort, wo Spannungsfelder zu
finden sind:

e Eine Losung kann technisch robust, aber fir
die tagliche Arbeit ungeeignet sein.

e Sie kann aus Nutzersicht hervorragend funktionieren,
aber wirtschaftlich nicht tragfahig sein.

e Sie kann einen Prozess beschleunigen und
gleichzeitig neue Sicherheitsrisiken erzeugen.

e Oder kurzfristig Kosten reduzieren und langfristig
technologische Abhangigkeiten erhéhen.

Trade-offs brauchen Entscheidungen.

Wer entscheidet in dieser Situation, welchem
Qualitédtsziel welches Gewicht zukommt — und
auf welcher Grundlage?

Digitalisierung ist damit eine Governance-Frage:

Wer kann welche Perspektive mit welchem Gewicht in
welche Entscheidung einbringen?

Organisationen miissen entscheiden
Das ist keineswegs eine Besonderheit digitaler Transformation.

Aus einer systemischen Perspektive stellen wir Entscheidungen
ins Zentrum des Organisationsverstandnisses. Organisationen
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bestehen nicht einfach aus Menschen, Abteilungen oder
Prozessen, sondern reproduzieren sich durch Entscheidungen
und deren Anschlussentscheidungen. Diese Entscheidungen
werden in aller Regel unter den Bedingungen begrenzten
Wissens, begrenzter Informationsverarbeitung und unsicherer
Zukunft getroffen.

Genau deshalb ist die Vorstellung, wir mussten in
Digitalisierungsprojekten ~ nur  genlgend Informationen
zusammentragen und anschlieBend die ,richtige” Lésung
auswahlen, problematisch und nicht ausreichend.

Haufig genug (eigentlich immer) wissen wir in komplexen
Situationen zu wenig, koénnen nicht alle Konsequenzen
vorhersehen und die verschiedenen Qualitatsziele bleiben
naturlich legitim (wenn wir sie denn Uberhaupt im Projektteam
vergemeinschaftet haben).

Trotzdem mussen wir entscheiden.

Digitalisierung wird dort zum
Organisationsproblem, wo mehrere plausible
Antworten gleichzeitig existieren — aber
trotzdem entschieden werden muss.

Was Human-centred Design beitragen
kann — und was nicht

Hier ist fur mich schon lange Human-centred Design relevant.

Nicht einfach nur als zusatzlicher Methodenkoffer, den wir nun
auch noch in ein Digitalisierungsprojekt kippen. Und auch nicht
als Perspektive, endlich herauszufinden, was die ,richtige”
Losung ist.

Human-centred Design schafft Grundlagen fir Entscheidungen:

Belastbares Wissen liber Nutzung:

e Wer versucht unter welchen Bedingungen
welche Ziele zu erreichen?

e Welche Aufgaben mussen Menschen
zur Zielerreichung bewaltigen?

e Wo entstehen Schwierigkeiten?

e \Welche Bedurfnisse und Erfordernisse
mussen erfullt werden?



e Welche Anforderungen an die Nutzung einer noch zu
konzipierenden L&sung lassen sich daraus ableiten?

e Tragen Konzepte und Lésungen zur Zielerreichung
der Nutzenden bei und wie werden sie von
Nutzenden und anderen Stakeholdern erlebt?

Dieses Wissen ist unbestritten wichtig und leider immer noch
haufig genug unzureichend in Projekten berlcksichtigt.

Doch Wissen allein reicht nicht, auch
valide Nutzungsanforderungen bendtigen
Priorisierung.

Das Gewicht von Nutzungsanforderungen gegentber z. B.
Kosten, Architektur, Informationssicherheit, Termindruck oder
regulatorischen Anforderungen bleibt zu entscheiden.

Und damit wird aus einer HCD-Frage wieder eine
Organisationsfrage. Fur UX Professionals ist das moglicherweise
die unbequemere Seite von Human-centred Design.

User Research und UX Design allein verandert noch
keine Organisation und sorgfaltigst formulierte
Nutzungsanforderungen garantieren noch keine Umsetzung.
Und die Beteiligung von Nutzer:iinnen sagt noch nichts
dartiber aus, welchen Einfluss ihre Perspektive tatsachlich auf
Entscheidungen hat.

Beteiligung ist nicht Entscheidung

Wenn unterschiedliche  Perspektiven  aufeinandertreffen,
lautet eine haufige Empfehlung: Starker beteiligen - mehr
Zusammenarbeit - mehr Workshops - mehr Co-Creation.

Auch hier It depends.

Denn vier Dinge werden in Projekten erstaunlich haufig
miteinander vermischt:

e Beteiligung: Wer wird gehort und einbezogen?

e Expertise: Wer verfigt tber Wissen, das
fur die Entscheidung relevant ist?

e Entscheidung: Wer wahlt zwischen
moglichen Alternativen?

e Verantwortung: Wer setzt um und wer steht fur
die Konsequenzen von Entscheidungen ein?
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Diese vier Rollen kdnnen zusammenfallen, mussen es aber nicht.

Nutzer:innen verflgen Uber unverzichtbares Wissen, koénnen
aber nicht Gber Systemarchitektur entscheiden.

Die IT kann technologische Risiken beurteilen, jedoch nicht
dartber bestimmen, wie Arbeit zukinftig organisiert wird.

Fachbereiche kénnen fachliche Ergebnisse verantworten, ohne jedoch
jede technische Konsequenz einer Lésung beurteilen zu kénnen.

Und die Geschaftsfihrung kann strategische Leitplanken setzen,
ohne als Konzepter den konkreten Interaktionsablauf einer
Anwendung festzulegen zu kénnen (auch wenn sie es haufig
genug selbst glaubt).

Mehr Beteiligung 16st nicht automatisch ein
unklar gestaltetes Entscheidungsproblem.

Wir benétigen deshalb keine Diskussion darUber, wer zustandig
ist, sondern mehr Klarheit dartber,

e welche Entscheidungen eigentlich anstehen,

e welche Informationen wir daftr bendtigen,

e wer Uber dieses Wissen verfugt,

e welche Qualitatsziele miteinander in Spannung stehen,
e wer beteiligt sein sollte,

e wer berat,

e wer entscheidet

e und wer die Konsequenzen der
Entscheidungen verantwortet.

Das ist Entscheidungsarchitektur.

Ein Moment aus dem
Digitalisierungsdschungel

Ich erinnere mich an einen Termin in einem Digitalisierungsprojekt.
Auf der Wand sammelten sich immer mehr Anforderungen
an das zukUnftige System. Der Fachbereich erklarte, warum
bestimmte Funktionen unverzichtbar seien. Die IT zeigte, welche
Folgen genau diese Wunsche fir Architektur, Aufwand und
Wartbarkeit hatte.

Alles war nachvollziehbar, aber nicht wirklich kompatibel.



Eigentlich hatte uns die wachsende Zahl der Anforderungen
beruhigen kénnen. SchlieBlich wussten wir ja immer mehr. Bei
mir entstand allerdings zunehmend das gegenteilige Gefuhl:

Wir wissen immer mehr — und kdnnen
immer weniger entscheiden.

Irgendwann habe ich die Frage gestellt, die zunachst erstaunlich
banal klang:

. Welche Entscheidung versuchen wir hier
eigentlich gerade zu treffen?”

Danach wurde es kurz still. Einige waren irritiert. Denn es wurde
offenbar, dass es eben nicht nur darum geht, welche Funktionen
das zukinftige System haben sollte.

Wir begannen dartber zu sprechen, was sich durch die
Digitalisierung eigentlich verandern sollte.

e Welche Ziele der Nutzenden sollen
zukunftig untersttzt werden?

e Was sollte besser werden — und fur wen?

e Welche Qualitatsziele sind uns selbst dabei wichtig?

e Wo sind welche Spannungsfelder zu finden?

e Wo wirden wir tatsachlich Kompromisse suchen mussen?
Nattrlich war die Situation damit nicht gelést und auch

die technischen und fachlichen Zielkonflikte waren nicht
verschwunden. Aber das Gesprach hatte sich verandert.

Ruckblickend war das fir mich einer dieser Momente, in denen
besonders deutlich wurde:

Mit Human-centred Design allein treffen wir keine gute
Digitalisierungsentscheidung, ohne Human-centred Design
allerdings auch nicht.

Auch wenn wir viel darGber wissen, was Menschen in ihren
Arbeitsprozessen benétigen, mussen wir trotzdem gemeinsam
entscheiden, welches Gewicht dieses Wissen gegentber anderen
Anforderungen erhélt, die wir eben auch kennen mussen.

Und dabei hilft es, eine gemeinsame Vorstellung davon zu
haben, welche Entscheidung eigentlich getroffen werden
soll, um Entscheidungsfahigkeit herzustellen.
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Fragen fiir den Weg durch den
Dschungel

Wenn es in einem Digitalisierungsprojekt schwierig wird,
kénnten deshalb zunachst andere Fragen hilfreich sein als die
nach der nachsten Methode oder dem nachsten Workshop:

e Diskutieren wir gerade tber das Problem oder
bereits Uber eine bevorzugte Lésung?

e Welche unterschiedlichen Vorstellungen
davon, was ,gut” bedeutet, gibt es?

e Welche davon sind explizit — und welche
bleiben unausgesprochen?

e \Wo stehen Qualitatsziele tatsachlich
miteinander in Spannung?

e Uber welche Trade-offs miissen wir entscheiden?
e Welches Wissen fehlt daftir noch?

e Wissen wir genug darlber, wie sich die Entscheidung
auf die tatsachliche Arbeit von Menschen auswirkt?

e Ist klar, wer beteiligt wird, wer Expertise einbringt,
wer entscheidet und wer Verantwortung tragt?

e Woran wurden wir spater erkennen, dass
unsere Entscheidung tragfahig war?

Die Fragen erzeugen noch keine Losung, aber eine bessere
Landkarte fur mehr Entscheidungsfahigkeit.

Und wie sieht es bei lhnen aus?

Vielleicht kennen Sie Situationen, in denen Fachbereich, IT,
Management, UX, Datenschutz oder andere Beteiligte jeweils
gute Argumente haben - und trotzdem keine tragfahige
Entscheidung entsteht.

Dann lohnt es sich moglicherweise, nicht sofort weiter Uber
Losungen zu diskutieren.

Sondern zunachst gemeinsam zu klaren:

e Was entscheiden wir hier eigentlich?
e Was missen wir daftr wissen?

e Welche Qualitatsziele bringen wir
miteinander in Beziehung?

e Und wie wollen wir die Entscheidung organisieren?



Wenn diese Fragen nicht leicht zu beantworten sind, muss das
kein Zeichen dafur sein, dass das Projekt schlecht lauft.

Vielleicht bedeutet es ganz einfach:
Sie sind im Dschungel angekommen.

Und genau dort ist es wirklich hilfreich, zundchst gemeinsam
eine brauchbare Landkarte zu entwickeln.

artop begleitet Organisationen, Fuhrungskrafte und Teams in
solchen Situationen — mit fachlicher Expertise zu Human-centred
Design und digitaler Transformation und mit einem systemischen
Blick auf die organisationalen Bedingungen, unter denen
tragfahige Entscheidungen entstehen.

Denn die interessante Frage ist am Ende nicht, ob Fachbereich
oder IT fur Digitalisierung zustandig sind, sondern:

Wie organisieren wir uns so, dass wir unter
Unsicherheit gute und verantwortbare
Entscheidungen (Uber unsere digitale Zukunft
treffen kénnen?

Und wenn dann die erste Antwort "It depends” lautet, dann
sollten wir im Sinne der Entscheidungsfahigkeit mutig
weitermachen mit

Wie interessant, lasst uns da doch mal gemeinsam neugierig
drauf schauen!

Knut Polkehn
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